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Leaders Island Podcast 11 MISTRZOWSKI ZESPOL. STRUKTURA.
REKRUTACJA. PRZEWODZENIE. Dawid Ostrega

Jozef: CzeS¢, dziefi dobry. Nazywam si¢ Jozef Kacki 1 witam Cie bardzo
serdecznie w Warsztacie Menedzera. To jest podcast, w ktorym razem z
zaproszonymi mentorami dziele si¢ wiedzg 1 praktycznymi umiejetnoSciami na
temat zarzadzania. Jesli jeste§ menedzerem, ktory chce si¢ rozwijac, korzystac z
doSwiadczef innych praktykow 1 w ten sposob szlifowaé swoje kompetencje,
zapraszam do Warsztatu. Ten program jest zdecydowanie dla Ciebie.

Dzisiaj zaczne od zaproszenia do warsztatu, gdzie mozesz wejS¢, drogi
stuchaczu, przez wystanie mejla na adres zwm@]leadersisland.com (jak ,,Z
warsztatu menedzera”) lub na stronie podcastu, zostawiajgc swoj adres
mejlowy. Wchodzgc do Warsztatu, uzyskasz dostep do unikalnych materiatow
video, poznasz z wyprzedzeniem gosci kolejnych odcinkéw, a tym samym —
uwaga, uwaga — bedziesz mial lub miata wptyw na ich ksztatt. Bed¢ bowiem
zadawat wybrane z nadestanych przez Was pytan zaproszonym gosciom. A
dzisiaj, dzigki mojemu rozmowcy, mamy tez dla Was prezent w postaci
wejsSciowek na mecz footballu amerykanskiego zespotu Krakow Kings.
Pierwszych dziesig¢ 0sob, ktore dotaczy do Warsztatu w sposob, o ktorym
mowitem wczeSniej 1 wyrazi takg chec, otrzyma od nas wejSciowki. Ten
odcinek podcastu jest trzecig czeScig tryptyku poSwigconego tematowi
budowania zespotu. Moim goSciem jest Dawid Ostrega. Dla nowych stuchaczy
dodam, ze jest do menedzer z duzym doSwiadczeniem w branzy nowych
technologii, a do tego mistrz Anglii 1 kapitan narodowej druzyny Anglii w
footballu amerykanskim, a takze trener krakowskiego zespotu Krakow Kings.
Czes¢ Dawid.

Dawid: Kfaniam si¢.

J: Co dobrego u Ciebie stycha¢ w ostatnim czasie?

D: Caly czas si¢ rozwijamy, caly czas si¢ uczymy kazdego dnia, niewazne na
jakim stanowisku jesteSmy, jak nisko czy jak wysoko, to kazdy dzien jest

edukacja, wiec tak, caly czas sie ucze.

J: I wlaSnie o tym rozmawialiSmy przed podcastem, wrdcitesS z duzej podrozy
europejskiej na motocyklu, tak? Ze ztamanym zebrem.



D: Zgadza sig¢, tak, zrobito si¢ ciekawie.

J: Tak, no wtasnie, trzeba wzig¢ poprawke na histori¢ Dawida 1 jego histori¢ —
mozna powiedzie¢ — zawodniczg w footballu amerykafiskim 1 regule, ktora sie
kieruje, ze bol nie zawsze oznacza kontuzje.

D: Doktadnie, to sg dwie rozne rzeczy.

J: Dobrze. Mamy za sobg odcinki numer 1 1 4, ktére podlinkujemy do tego
nagrania na stronie www, w ktorych omawialiSmy dwa pierwsze etapy
budowania zespotu. Takiego zespotu, ktory daje szanse walki o mistrzostwo,
takze w biznesie. Po tych dwoch odcinkach nasi stuchacze wiedzg, mowigc w
wielkim skrocie, ze po pierwsze trzeba zdefiniowac cel 1 dobra¢ odpowiednig
kulture dla zespotu. Przejdzmy w takim razie do ostatniego etapu tej trylogii i
zacznijmy od hasta ,,struktura”. Czyli co to w praktyce oznacza?

D: Jak budujemy zespo6t, musimy pomysle¢ o tym, jak bedzie wygladata
struktura tego zespotu. Sg r6znego rodzaju struktury. Czy to bedzie bardzo
ptaska struktura? Duzo si¢ ostatnio mowi o turkusowych organizacjach i tym
podobnych, gdzie struktura jest bardzo, bardzo ptaska, gdzie nie ma, nazwijmy
to — tego trojkata, czyli wielu warstw zarzgdzania. Tutaj ja nie mowie, ze jeden
sposob jest lepszy od drugiego, ze powinniSmy mie¢ zawsze bardzo ptaskg
strukture lub odwrotnie, ale to jest coS, o czym trzeba pomysle¢. Musisz siebie
znac jako lidera, budujac zespot 1 tez rozumieC swoj projekt, cele tego projektu
1 dlaczego budujesz ten zespot, azeby go w odpowiedni sposob zbudowac.
Moze to by¢ bardzo ptaski zespot, gdzie wszyscy raportujg do Ciebie, a moze
nie. Moze ten zespot bedzie podzielony na podgrupy, gdzie kazda grupa bedzie
miata swojego lidera 1 moze nawet wiecej, moze nawet bedg seniorzy. Tez
trzeba wzia¢ pod uwage, jakie osoby beda w tym zespole. Teraz powiedzialem
o metodzie zarzadzania, czy to bedzie plaskie czy nie, ale trzeba tez pomyS$lec o
tym, czy zespot bede miat mieszany. Czy tam bedg seniorzy 1 juniorzy i1 osoby
pomiedzy, czy to bedzie zespot zbudowany z samych seniorow.

J: Pochylmy si¢ wiaSnie nad tymi dwoma aspektami struktury tak bardziej
doktadnie, bo.. tak, zacznijmy od konstrukcji. Czy budujemy dom pietrowy, czy
bardziej parterowy. I tutaj rzeczywiScie chciatbym nawigzac¢ do narracji, ktora
jest bardzo popularna, czyli do tej, zeby — dzisiaj si¢ wielokrotnie o tym mowi,
styszy — ze idealem jest ptaska struktura, ktora nie ma wlaSciwie zadne;]
hierarchii, wszyscy sg na tym samym poziomie. Ten typ struktury w wielu
srodowiskach, szczegdlnie w branzy nowych technologii, jest czgsto



promowany. A ja bym Cie chciat spytac, czy to si¢ na przyktad sprawdza w
sporcie? Jak druzyna, przeci¢tna, w ktorej pracowales, ktorg trenowates? Czy
rzeczywiscie tam ta analogia doskonale funkcjonuje? To znaczy: wszyscy
jesteSmy na rownych prawach? No bo oczywiScie, mi jako laikowi, kojarzy sie
jednak z druzyng chocCby stanowisko kapitana.

D: Doktadnie. Nie ma ideatéw, nie ma idealnego systemu. To, ze teraz jest
bardzo popularny i1 wszyscy mowig o jakim$ tam jednym systemie i ze to
powinno by¢ ptaskie czy nie itd., ale to nie znaczy, ze to bedzie dziatato
wszedzie, w kazdej organizacji, w kazdym projekcie. I to jest kluczowa rzecz.
Nie mozemy forsowac danego systemu, tylko dlatego, ze gdzie$ przeczytaliSmy
artykut, ktory nam mowi, ze to jest idealny sposdb. W druzynach sportowych
jest doktadnie to samo. Generalnie w druzynach sportowych jest hierarchia,
poniewaz jest ona potrzebna. Druzyna footballu amerykanskiego ma 55
zawodnikow, tak szczerze mowigce. Nie mozna miec plaskiej struktury. Bo jak
jedna osoba moze zarzgdzac tak duzg iloScig zawodnikow? Szczegllnie, ze —
tak samo jak w biznesie, jest to bardzo podobne — druzyna jest ztozona z wielu
roznych specjalizacji. Sg zawodnicy, ktorzy pitke rzucaja, sg ci, ktorzy ja tapia,
sg cl, ktorzy z nig biegaja, sg ci, ktorzy probujg powstrzymac tych, ktorzy ja
tapig itd. To jest to samo co w zespole w biznesie. Powiedzmy w dziale
oprogramowania, budowania oprogramowania mamy programistow, mamy
testerOw, mamy analitykOw, mamy przerdzne osoby i kazdy jest inng
osobowoscig, nie tylko dlatego, ze jest inng osobag, ale tez dlatego, ze ma
zupetnie inne odpowiedzialnoSci w tym zespole, inng prace. Tak samo do
wszystkich podchodzic jest, uwazam, bardzo trudno. W sporcie mamy
trenerow, ktorzy si¢ zajmujg zawodnikami, ktorzy sg grupowani swoimi
umiejetnoSciami. Czyli ci, ktorzy rzucajg pitke majg troszke inny trening od
tych, ktorzy ja fapig, wigc maja swojego wlasnego trenera, a nad tym
wszystkim jest trener, ktory zajmuje si¢ praktyka. Bo sg trenerzy pozycyjni,
ktorzy zajmuja si¢ aspektami technicznymi, czyli znowu tutaj mozna poréwnac
do tego, co jest w biznesie. Czgsto mamy tzw. tech leadow — oni si¢ nie zajmujg
tymi, nazwijmy to, mi¢kkimi aspektami zespotu, tylko 1 wytacznie tymi
technicznymi, merytorycznymi aspektami, aby ten projekt byt dowodzony, a
ktoS§ inny zajmuje si¢ tym, jaka jest interakcja w zespole, jak te osoby pracuja,
ale znowu, to jest jedna metoda prowadzenia projektu. W niektérych projektach
sq dwie rozne osoby, a w innych — to jest jedna.

J: Tez mysle, ze ta rola kapitana, o ktorej wspomniatem. To co w footballu, czy
wlasciwie w kazdej druzynie, si¢ dzieje i co jest dobre to to, ze wlaSciwie
bardzo czesto ten kapitan to jest taka jednostka, ktora jest silna mentalnie, ktora



daje bardzo duzo takiej energii zespotowi, a ktora... jakby to nie jest
stanowisko formalne, prawda? To jest co§, co my w biznesie bardzo czgsto
widzimy 1 stad tez czgsto ludzie nie lubig hasta ,,struktura”, bo kojarzy si¢ im z
funkcjonariuszami, prawda? Wczoraj byt wspanialy dzien dla polskiego sportu,
zostaliSmy po raz kolejny mistrzem Swiata w siatkOwce 1 to byto dla mnie
ciekawe, ze trener jak mowit o druzynie, bardzo ktadl duzy nacisk na naszego
kapitana, ze to jest cztowiek, ktory daje energi¢ ludziom, ktorzy sg w danym
momencie na boisku. No 1 na pewno maszyna losujgca go nie wybrata, nie
wybraty go jakie$ tam korporacyjne zasady, tylko pewnie kierowat sie tym, jakg
on jest osobowoscig, prawda?

D: Tak, doktadnie. Z jednej strony to jest funkcja, bardzo wazna, ale z drugie;j
mozna powiedziec: no co ta osoba robi? Nie podejmuje zadnych sportowych
decyzji, nie decydowat, jaka zagrywke bedziemy teraz wprowadzali, nie
zdecydowat, kto wchodzi na boisko, czy kto schodzi. Od tego jest trener,
trenerzy, czy inne osoby, ktore myslg taktycznie. To jest osoba, ktora si¢
zajmuje moze tylko motywacjq, a moze az motywacjg 1 innymi aspektami na
boisku. Jest doktadnie to samo w biznesie. Mamy osoby, ktore sg liderami w
bardzo nieformalny sposdb, nawet nie s3 w zaden oficjalny sposob
namaszczone przez kogokolwiek, ze sa liderami, ale to jest osoba, do ktore;
idziesz, jak masz pytanie. To jest osoba, ktéra do Ciebie przychodzi, jak widzi,
ze masz trudny dzien albo jak widzi, ze potrzebujesz tej pomocy. W sporcie jest
to rzecz bardzo potrzebna i wiemy, kto jest kapitanem, w biznesie jeszcze tego
nie mamy. Rzadko si¢ zdarza, ze po prostu moéwimy: dobra, ty jesteS kapitanem
tego zespotu, wigc te osoby sg nieformalne, ale sg bardzo kluczowe 1 kazdy
dobry lider, czy to catego zespotu, duzego, czy mniejszego, czy calej firmy wie,
jakich ma liderow 1 z nimi pracuje. Bo to sg kluczowe osoby.

J: Czyli warto zwroci¢ uwage, ze wlaSciwie ta struktura, czy to jest dom
pietrowy czy jednak parterowy, ona zwykle jest? Cho¢ w tych ptaskich
organizacjach ona jest po prostu nieformalna, wymyka si¢ z opisu stanowisk,
prawda? To nie jest Srodowisko przeregulowane, jak czesto duze organizacje,
ktore majg na wszystko dane stanowisko, natomiast ta struktura si¢ czesto sama
uktada 1 decydujg o tym pewne takie, powiedzialbym, fluidy miedzy ludZzmi.
Dobrze, ktoS ma juz te decyzje, ktora podjat, co do ksztaltu struktury zespotu,
to teraz przejdzmy do tego drugiego watku, on jest tez bardzo ciekawy, czyli
miksu. Jakiej mieszanki potrzebujemy, zeby teraz t¢ strukture wybudowac. Czy
to ma by¢ mieszanka jednorodna w kontekScie doSwiadczenia, czyli
potrzebujemy samych seniorow, czy potrzebujemy samych junioréw, czy moze
potrzebujemy potaczenie obu tych Swiatow. I tutaj chcialbym, zebys sie odnidst



do swojego bardzo ciekawego doSwiadczenia z harcerstwa dla odmiany, no bo
— przypomne¢ naszym stluchaczom — bytes tez harcmistrzem, ktory stworzyt dwa
zastepy harcerstwa, jeden w Anglii, jeden w Stanach Zjednoczonych 1 oba byty
w swoim czasie najlepsze na Swiecie. Jestem ciekawy, jak tam si¢ tworzy
zespot, bo to pewnie tez niektore analogie mozemy przenieSC na biznes. Czy
taki zastep sktada si¢ z samych mtodych chiopcow, czy z miksu? Co jest lepsze,
co si¢ bardziej sprawdzato?

D: Tutaj troszeczke pomyliteS terminologie, to jest druzyna, a w druzynie sg
zastepy. No 1 druga rzecz, ze harcerzem i1 har-mistrzem si¢ jest cate zycie. Jest
troszeczke inaczej w harcerstwie, w tym ze, stricte mowigc, nie rekrutujemy do
harcerstwa. Te osoby — mozna powiedzie¢ — sg nam nadane. Jest o wiele
trudniej obejmowac druzyne¢ i1 to niewazne, jaka to jest druzyna czy w sporcie
czy w biznesie czy w harcerstwie niz budowac. Budowac jest tatwiej, poniewaz
mozesz sobie dopasowac osoby, jakie chcesz. W harcerstwie po prostu jest
rocznik 1 przychodzg wszyscy, ktorzy po prostg chcg by¢ czescig tej druzyny 1
tyle. Wiec jest troszeczke inaczej. O wiele wigcej pracy, zeby dopasowac osoby
1 zeby zobaczy¢, kto bedzie liderem 1 potem pracowac z tymi osobami, zeby
przeszly z bycia szeregowym do bycia pod zastepowym, zastepowym i1 potem
do komendy itd. Bardzo podobne aspekty, tylko — tak jak mowie — jest trudniej,
poniewaz bierzemy kazdego, co chce by¢ w tej organizacji i z nim pracujemy.
W biznesie jest troszeczke inaczej, poniewaz rekrutujemy i tu jest bardzo
wazny aspekt. Musimy wzig¢ odpowiedzialnoS¢ osobistg za kazdg rekrutacje.
Kazdg osobeg, ktorg rekrutujemy do naszej firmy, do naszego zespotu musimy
zobaczy(C, czy ta osoba pasuje teraz, czy tez pasuje w przysziosci. Musimy
zobaczy(, czy ta osoba ma predyspozycje liderskie 1 nie mozemy tych rzeczy
ignorowac. Nie mozna powiedzieC: a jakoS$ tam bedzie. Nie. JakoS$ tam nie
bedzie. To wszystko jest przemySlane. Budowanie zespotu musi by¢
przemySlane na samym poczatku. Sg aspekty, ktore sie wydaje, jakby same z
siebie robig. Nic w budowaniu zespotu samo z siebie si¢ nie staje. To wszystko
trzeba przemysle€ 1 tu jest wazny aspekt. Ja czgsto ludziom ttumacze to na
analogii strumyka 1 rzeki. Musimy pomySle¢ o tym, na jakim etapie jesteSmy
budowania danego zespotu. Czy ten zespo6t juz jest doS¢ duzy. Tak samo z calg
firmg. Czy to jest maly, poczatkujacy zespot. Jezeli to jest maly poczatkujacy
zespot, to jest jak strumyk. Jezeli do matego strumyka wsadzimy noge, buta, to
ta woda nie jest na tyle mocna, zeby zalata tego buta, musi poptynac¢ dookota
tego buta. Jezeli jest mocna rzeka, to wktadajac noge do rzeki, woda to po
prostu ignoruje 1 ptynie dalej 1 to jest doktadnie to samo. Jezeli mamy jeszcze
maty zespot 1 przychodzi mocna osobowosc, to ta jedna osobowoS¢ moze
zmieniC calkowicie kulture zespotu 1 musimy by¢ tego Swiadomi. Majgc juz



duzy zespot, czyli wigksza firme¢, no to ta osoba musi si¢ bardziej dopasowac do
obecnej struktury. Niewazne, jaki mocny ten charakter by byt.

J: Wracajac jeszcze do tematu tej mieszanki doSwiadczenia, to mysle, ze warto
jest podkreslic€ to, co kiedyS powiedziateS o zespole samych senioréw, ktory
wlaSciwie oznacza, ze nie ma zadnego seniora.

D: Tak, tu si¢ zgadzam catkowicie. Jezeli mamy samych seniorow, to wszyscy
sq juniorami. Bo tylko 1 wytgcznie jesteS seniorem wtedy, kiedy pracujesz z
osobami, ktore sg mtodsze stazem lub wiekiem lub doSwiadczeniem. Inaczej
WSZyscy jesteSmy na tym samym poziomie, WszZyscy jesteSmy juniorami.

J: Czy to tez dziata przez analogi¢ na przyktad w druzynie sportowej?

D: Totalnie. I doktadnie tak samo w harcerstwie 1 w sporcie 1 w biznesie. Tylko
1 wylgcznie czujemy to bycie seniorem w momencie, kiedy mamy z kims
pracowac, ktorych mozemy wspierac i ktorych mozemy czego$ nauczyc¢ z tego,
co juz zrobiliSmy. Jezeli kazdy, kto siedzi po Twojej lewej, prawej 1 przed Toba,
ma doktadnie takie samo doSwiadczenie jak Ty, doktadnie tak samo pracowat
jak Ty, no to nie jesteS seniorem. JesteScie wszyscy na rowni.

J: Czy z perspektywy trenera lepiej mie¢ w takim razie zespo6t ztozony z
samych senioroOw czy jednak mie¢ mieszanke? I dlaczego?

D: Znowu. Trudno jest powiedziec, ze zawsze powinno byc tak czy inaczej. Ale
generalnie jest troszeczke fatwiej mie¢ mieszanke, ja uwazam, bo wtedy te
starsze osoby majg motywacje, azeby uczy¢ innych, a co jest bardzo wazne, o
czym czgsto zapominamy: uczgc innych, sami si¢ uczymy. I to jest bardzo,
bardzo pozytywne. Rozwijamy si¢, pomagajac innym. Bardzo czesto ttumaczac
po prostu komus jaki$ problem, jeszcze lepiej sobie go uSwiadamiamy. Kto$
bardzo madry kiedy$ powiedziat: jesli nie potrafisz w fatwy sposéb
wytlumaczy¢ komus jakiego$ aspektu, to sam go dobrze nie rozumiesz.

J: Zgodzg sie z Toba catkowicie, ten aspekt seniora otoczonego juniorami jest
bardzo istotny. Ja pami¢tam taka sytuacje, kiedy zatrudnitem cztowieka —
inzyniera, ktory byt absolutnie fantastyczny. Miat certyfikaty i przede
wszystkim bardzo duzo wiedzy. Co ciekawe, cz¢SC juniorow w tym

zespole presavesowy, o ktorym teraz rozmawiam, to byli chtopcy, ktorzy pisali
swoje prace magisterskie, bazujgc na artykutach tego cztowieka, wiec dla nich
to bylo bardzo ciekawe, jak sie dowiedzieli, ze maja go w zespole. Po pierwsze:



mieli kogos, kto ich ciggnal w gore od strony technicznej, a tez — powiedzmy
sobie szczerze — jak si¢ popatrzy na takiego seniora, ktory wychodzi po raz,
zal6ézmy, mowigc obrazowo, po raz setny na mecz, to jest cztowiek, ktory
bardzo duzo wie. Juz nie ma takiej ekscytacji aspektem sportowym jak za
pierwszym razem, prawda? No bo trudno si¢ dziwic, jednak z powtarzalnoScig
ekscytacja nam troche spada. Natomiast aspket, ze wychodze 1 jeszcze do tego
moge uczy¢ tych ludzi, ktorzy ode mnie mogg juz uczycC, jak madrze stac niz
glupio biegac. Czy w aspekcie technicznym wtaSnie moge miec ten aspekt
wychowawczy dla reszty, to to powoduje, ze dla zdrowego — ja mowie —
zdrowego, niezaburzonego cztowieka, to jest kolejne Zrodto motywacji
wewnetrznej, ktora jest tez takim trwatym czynnikiem wptywajgcym na
satysfakcje z pracy u takiego cztowieka, wiec kombinacja senior—junior jest
pod tym wzgledem bardzo dobra.

D: Definitywnie 1 to jest wielka odpowiedzialnoS¢. Zawsze, bedac seniorem,
musimy pami¢tac, ze kto$ si¢ na nas patrzy, ktoS si¢ od nas chce nauczyc€ i
musimy wzigC t¢ odpowiedzialnoS¢, no bo jest to bardzo wazne. Jest to
motywacja, niewazne, jak wysoko jestes, zawsze jest fajnie kogo$ innego
nauczy(¢ 1 przekazac te wiedze. Ale tez, co jest bardzo wazne, jako osoby
prowadzace zespoly, musimy tez umozliwi€ tym liderom, zeby mogli to robiC.
Ja popetnitem btad kiedyS w jednej z druzyn, ktérg prowadzitem, ze nie
umozliwitem tym kapitanom, zeby wykonywali t¢ prace liderska i na tym
druzyna ucierpiata. Dopiero jak zrozumiatem, ze musze ich bardziej otworzy¢,
pozwoli¢ im na to, to naprawde druzyna si¢ rozwingla, wiec to jest tez nasza
odpowiedzialnos§¢, zeby nie ttamsi€ ich przywodztwa, pozwoli¢ im na to.

J: Mamy dwa kroki w takim razie za sobg. Czyli wiemy, jakg struktur¢ chcemy
zbudowac, zardwno w stron¢ konstrukcji, jak 1 tej mieszanki. No to
przechodzimy w takim razie do jednego z ostatnich krokoéw — rekrutacji. W
kofcu jakos$ tych ludzi trzeba pozyskac. Czy jest wedlug Ciebie coS§, na co
zdecydowanie warto zwroci¢ uwage w aspekcie rekrutacji?

D: Tak, definitywnie, uwazam, ze dwa aspekty sg bardzo wazne, ktore sg
oczywiste, ale warto je powtarzaC. Po pierwsze: trzeba dopasowac osobe
kulturowg do zespotu, ktory budujemy. Aspekty techniczne sg drugorzedne.
Aspektow technicznych zawsze mozna si¢ douczy¢, charakteru osoby nie
zmienisz 1 nie powinienes$. Nie powinniSmy sobie mySle¢: dobra, zatrudnitem te
osobe, ona nie do konca pasuje do tego zespotu, ale my te osob¢ zmienimy. Nie.
To jest to samo, co czesto mowie, w stosunkach osobistych. Po co jesteSmy w
stosunku z kim§, kogo chcemy zmienic¢? I cate zycie bedziemy t¢ osobe



zmieniali? Nie, znajdZcie sobie osobe, ktora jest juz teraz idealna 1 wtedy ten
zwigzek bedzie lepszy. I to jest doktadnie w rekrutowaniu. Szukajmy osoby,
ktora pasuje kulturowo do naszego zespotu. Nawet jezeli ma braki techniczne,
to zawsze to mozna dociggnaC. To jest pierwsza rzecz, a druga — moze nawet
pierwsza: ja uzywam coS$ takiego jak trzydziestominutowa reguta. No moze nie
30, a 20 minut, to zalezy od osoby. Jezeli nie potrafi¢ z kimS po prostu
porozmawiac przez 20 minut podczas rozmowy, no to jest mi bardzo trudno
takg osobe zrekrutowac. Jezeli teraz nie potrafimy pogadac przez 20 minut o
czymkolwiek. To nie chodzi o to, ze ja zadaj¢ pytanie techniczne, czy prosze mi
co$ opowiedzie€ ze swojej historii pracy, tylko po prostu rozmawiamy. Jezeli
teraz nie potrafimy, to jaka jest szansa, ze bedziemy potrafili pdzniej? Jaka jest
szansa, ze bedziemy chcieli spedzi€ czas razem? A tego czasu bedziemy
spedzali duzo razem. No bo w pracy jednak jesteSmy par¢ dobrych godzin.

J: Powiem Ci, ze jeste$ bardzo wymagajacy w takim razie w konteksScie takim,
ze z jednej strony — catkowicie si¢ z Tobg zgadzam, cho¢ biore poprawke na to,
ze czesto dla ludzi sama rozmowa rekrutacyjna, zaraz o tym powiemy dlaczego,
czesto to jest moment bardzo stresujgcy takiej ekspozycji spoteczne;.
Przychodze, wiem, ze rozmawiamy o r6znych tematach, ale mam tez
Swiadomos¢, ze jestem oceniany, wiec te¢ poprawke trzeba wzig¢ po uwage w
kontekScie tego, 1 na to chciatem zwroci¢ uwage, jaki klimat, jaka atmosfere
tworzymy w trakcie rekrutacji. Jest czeS¢ takich rekrutacji, ktére przypominajg
gonienie zwierzyny, prawda? Teraz przyszedtes$ tutaj do nas, do tej nasze;]
wspaniatej firmy 1 zobaczymy. Masz pi¢¢ minut na ucieczke 1 za chwile Ci¢
bedziemy goni¢. Moze Ci¢ ustrzelimy w kontekScie np.merytorycznym.
Dziwne.

D: Tak 1 to jest niesamowicie wazne, zeby pami¢tac: rozmowa kwalifikacyjna
nie jest po to, zeby si¢ dowiedzie€, czego nie umiesz, tylko, zeby si¢
dowiedziec, co potrafisz, kim jesteS i czy pasujesz do naszej organizacji. To jest
kluczowe, to nie jest konkurencja pomi¢dzy mng a Tobg 1 zebym ja Ci pokazat,
jaki to ja jestem wspaniaty i dlatego jestem w tej firmie, a Ty nie jesteS godny,
zeby w ogole nawet mi si¢ ktaniac. Nie, po prostu to nie jest to. Rozmowa
kwalifikacyjna jest w obie strony. My rekrutujemy te osobe, ale ta osoba tez
rekrutuje nas i chce wiedzieC, czy pasuje do naszej organizacji. My chcemy
mie¢ dtugoletnie relacje, zeby tu przyszta osoba nie na par¢ miesiecy czy kilka
tygodni, tylko na dituzej. Wiec dlatego chcemy szczerze sobie porozmawiac. To
jest nasza odpowiedzialno$¢ jako osoby rekrutujacej, zeby stworzyc taka
atmosfere, zeby ta osoba mogta si¢ otworzyc 1 szczerze nam pokazac, kim jest 1
zebySmy mogli porozmawia¢. My musimy stworzy¢ atmosfere takg, zeby



chcieli z nami porozmawiac i1 — ja rozumiem, to co powiedziates, ze to jest
bardzo stresujacy moment — ale stresujgcych momentow bedzie wiele. Beda
projekty, ktore sg trudne. Jest presja, czy to od klienta czy czas czy cokolwiek
innego, wiec tych momentéw bedzie duzo. Wiec czy to jest teraz, czy pdzniej
jest mato wazne, ale naszg odpowiedzialnoscig jest, zeby stworzy¢ atmosfere,
zebySmy mogli szczerze porozmawiac 1 wyciggnac to, co ta osoba potrafi, a nie
odwrotnie. To jest to samo, co jest na egzaminach. Bardzo czesto nie zdajemy
sobie sprawy podchodzac do egzaminu, ze egzamin nie jest po to, zeby nam
pokazac, czego nie umiemy, tylko zeby wyciggngC od nas jak najwigcej tego, co
my potrafimy 1 tak powinna wyglada¢ rozmowa rekrutacyjna. A kolejna rzecz, o
ktorej nie wspomnialem, ja to nazywam — osobista odpowiedzialnos¢. Kazda
odoba rekrutujgca powinna osobisScie wzig¢ odpowiedzialnoS¢ za te osobe,
ktorg rekrutuje 1 zatrudnia. Ja bior¢ to bardzo osobiScie i uwazam, ze to jest
moja odpowiedzialnoS¢, zeby zrekrutowac dobrg osobg¢ 1 zeby osoba nie
odeszta od organizaciji, bo jak odejdzie lub musi by¢ zwolniona, ja to czuje, ze
to jest moja wina, poniewaz albo nie zrekrutowatem odpowiedniej osoby na to
stanowisko albo mialem odpowiednig osobe, tylko co$ zrobitem po drodze,
zeby Sciezka kariery tej osoby si¢ zmienita 1 ta osoba musi teraz odejS¢ z tej
organizacji. Jezeli w taki sposob podejdziemy do kazdej osoby, ktorg
rekrutujemy, to, wydaje mi si¢, ze rekrutujemy bardzo dobre osoby do naszej
organizacji. Bo to nie sg cyferki, to sg ludzie.

J: MysSle, ze tutaj trzeba dodac taki bardzo wazny komentarz, bo tym
stwierdzeniem mogles otworzy¢ wtasnie puszke Pandory. Szczegdlnie w
kontekscie mtodych pokolen, juz nie tylko millenialséw, Y, ptatkow Sniegu, bo
czeSC ludzi interpretuje to w ten sposdb, ze: no wtasnie to celem mojego szefa,
pracodawcy, firmy jest mnie tutaj przyjac 1 zapewni¢ mi takie wspaniale
srodowisko pracy, w ktorym bede mogt leze€, pachniec 1 od czasu do czasu co$
zrobid, a jesli zdecyduje sie odejS¢, to bedzie to tylko ich wytgcznie wina. To
znaczy, chce tym powiedziec, ze zgadzam si¢ catkowicie z Tobg, ze jest
absolutnie waznym aspekt odpowiedzialnoSci przy zatrudnianiu ludzi. Jeszcze
wracajgc do tego klimatu 1 atmosfery. Raz to jeszcze podkreSle, ze — moim
zdaniem — to jest odpowiedzialno$¢ menedzera czy osoby prowadzace;j
rekrutacje, zeby przede wszystkim zobaczy¢, kogo ja mam po drugiej stronie.
To jest dla mnie najwazniejszy cel rozmowy. Kogo mam po drugiej stronie, nie
co konkretnie potrafi, co robi, to tez jest wazne, ale kogo mam po drugie;j
stronie. Z reszta niedawno mialem takie doSwiadczenie w trakcie jednej z
rozmOw rekrutacyjnych, gdzie ta osoba powiedziata, ze to byt pierwszy raz w
jej historii tak zrobiona rekrutacja, ze po prostu rozmawialiSmy blisko przez
godzing o tym, co jest dla niej wazne, co jest dla mnie wazne 1 wlaSciwie po 20



minutach mieliSmy juz ten flow, ktéry wynikat z tego, ze funkcjonujemy na
tych samych mentalnych fundamentach, prawda? JeSli chodzi o wartoSci na
przyktad, o cele. Wigc ja juz mialem spokdj 1 przekonanie o tym, ze to jest
osoba, z ktorg chcemy wspotpracowac. To oczywiscie trzeba zrobiC. Z drugiej
strony, tez trzeba pamietac, bo ja znam wielu menedzerow, ktdrzy popetnili
btad 1 trzymajac si¢ tej reguty, ze zwolnienie cztowieka, to jest moja porazka,
nie podejmuja decyzji o przerwaniu wspolpracy, kiedy si¢ okazuje po roku, po
pot roku, czasem po kwartale, ze z roznych powodow to byt btad lub w
migdzyczasie pojawia si¢ co§ obiektywnie, co zaburza t¢ wspotprace, prawda?
To znaczy, ja bym si¢ trzymal tej reguly, ze celem menedzera, lidera, teamlidera
jest realizowanie z zespotem celu. Ten cel jest r6znie definiowany. MowiliSmy
o tym w pierwszym odcinku, 1 do tego sobie dobierz wiaSciwych ludzi. Jezeli
si¢ okazuje z jakiego$ powodu, ze ten cztowiek nie jest wlasciwy, to tez
podejmuj wtaSciwe decyzje, nawet jesli bedzie Cie to kosztowato duze emocje i
wez za to odpowiedzialnoé¢, prawda? Zeby nie i$¢ na druga strone mocy, ze
bede udawat, ze mam wszystkich wspaniatych ludzi w zespole, jesli tak nie jest,
bo boje si¢ tej odpowiedzialnoSci. Gdzie$§ na koncu, tak czy siak, wszystko si¢
sprowadza do stowa odpowiedzialno$¢. OdpowiedzialnoS¢ za cztowieka w
trakcie rekrutacji, odpowiedzialnoS¢ za zespot tez w trakcie juz dziatania, bo
potrafi¢ sobie wyobrazié, ze pozyskates kiedyS zawodnika 1 z jakiego$S powodu,
nie chce powiedziec, ze go wyrzucites, ale on si¢ znalazl poza zespotem.

D: Zauwazytem, ze caty czas mOowimy o tym cztowieku, ze to osoba jest
nieodpowiednia itd. Znowu: dwie strony. Organizacja moze by¢
nieodpowiednia dla tej osoby. Ja mocno wierze w to, ze nie ma ztych ludzi,
tylko po prostu jest niedopasowana kultura, w jedng 1 drugg strong. To nie jest
organizacja dla Ciebie albo Ty nie jesteS odpowiednig osobg dla tej organizacji.
To jest w dwie strony. Jezeli musimy si¢ rozstac, to nie znaczy, ze ta osoba jest
zta, ale tez nie znaczy, ze ta organizacja jest zla, po prostu do siebie nie
pasujemy. Niestety, nawet malzefistwa si¢ rozpadajg. Zdarza si¢. To nie jest
fatwe, ale trzeba do tego dojS¢ jak najszybciej i to zrozumied, ale tez trzeba
bardzo odpowiedzialnie do tego dojS¢. Trzeba sprobowac zrozumiec, dlaczego
do siebie nie pasujemy 1 czy jest jakieS rozwigzanie. Bardzo czesto to jest
kwestia komunikacji. Nie do konca siebie rozumiemy, nie do konca osoba
rozumie, czego dana organizacja oczekuje, ale tez bardzo czesto organizacja nie
rozumie, co ta osoba chce, czego ta osoba oczekuje, co by chciata robi¢ 1 co te
osobe motywuje. Dlatego to jest strasznie wazne, zeby kazdy z liderow
rozumiat kazdg osobe. Tak, zdarzaja si¢ osoby, ktore majg inne motywacje.
Patrzac si¢ na druzyny sportowe. Teoretycznie, kazdy sportowiec chciatby
wygraé mistrzostwo, prawda? To powinna by¢ podstawowa motywacja, no nie.



Dla niektorych niekoniecznie. Dla niektorych jest po prostu przynaleznoS¢ do
druzyny -to dla nich jest najwazniejsze, a czy wynik sportowy jest taki czy inny
jest drugorzedne. Mozna od razu powiedziec, ze kazdy z nas tego nie rozumie.
No jak mozna nie chcie¢ wygrywac? Ale moze to jest kwestia tego, ze trener
musi otworzy¢ oczy tej osobie, zeby ta osoba zrozumiala, ze przynaleznosS¢ do
druzyny plus wyniki sportowe beda tg nirvang, ktorej naprawde szukajg, a
nigdy nie rozumieli. Tak samo sg zawodnicy, ktorzy myslg tylko 1 wytgcznie o
wyniku sportowym 1 nic innego nie jest dla nich wazne 1 im tez trzeba
wytlumaczy¢, ze przynaleznoSci do druzyny jest tak samo wazna i tego wyniku
sportowego nie bedzie, jezeli nie ma druzyny. I to jest doktadnie to samo w
biznesie.

J: Tak 1 to jest jakby ta warstwa mentalna albo zwigzana z osobowoscig jest
kluczowa. Trzeba zwr6ci€ uwage na to, kogo mam po drugiej stronie, czy
wlasnie wpisuje si¢ w zespot. Tak jak powiedziates — osobowoSci nie zmienimy.
To nie jest zadanie menedzera, on nie jest psychoterapeutg, wi¢c nie bedzie
osobowosci zmieniat. Warto tez moim zdaniem zwroci¢ uwage na aspekt, ktory
nam czesto ucieka, ten merytoryczny, ktory pomineliSmy. Tutaj pojawia si¢
czesto blad, wynikajacy z podejScia: potrzebujemy najlepszych.

D: Nie, nie potrzebujemy najlepszych, poniewaz musimy najpierw zrozumiec,
co my robimy. Na jakim etapie jesteSmy, jaki jest nasz produkt i czy my
naprawde potrzebujemy osob, ktore sg absolutnie najlepsze pod stoficem. Teraz,
nie wiem, mozna uzy¢ analogii sportowej: czy potrzebujemy zawodnika z
najwyzszej pofki, czyli reprezentanta kraju, jak gramy w pierwszej lidze.
Dobra, chcielibySmy oczywiScie mie€ najlepszych, ale czy w pierwszej lidze
potrzebujemy zaptaci¢ az tak duzo za reprezentanta Polski, najlepszego
zawodnika, jaki jest dostepny? Moze niekoniecznie.

J: Raz to jest zaptacic, a dwa — radzi€ sobie na co dziefi z jego frustracjq.

D: Doktadnie, bo taki zawodnik bedzie sfrustrowany, ze wszyscy inni nie sg na
jego poziomie. Nawet nie chodzi o to, czy sg na jego poziomie talentu, ale
moze nawet etyki pracy. To jest czesto to, ze te osoby, szczegdlnie w sporcie, z
tej najwyzej potki, oni majq zupelnie inng etyke pracy. Wiele osob sobie
wypracowalo to, ze sg najlepsi, a nie, ze tylko z samego talentu. A druga rzecz:
jezeli my nie potrzebujemy danych umiejetnosci, to po co je rekrutujemy.

J: Bo to bardzo tadnie brzmi w ogloszeniu pracy. JesteSmy najlepsi 1
zastugujemy na to, co najlepsze.



D: Tak, cudowne. Bardzo fajne hasto od prezesa czy od kluczowych os6b w
firmie. Potem tylko dany lider musi si¢ z tym borykac, ze ma cztery gwiazdy w
swoim zespole, ktore cale czasy czekajg na to, kiedy zaczniemy robi¢ naprawde
zaawansowane rzeczy, bo po to tutaj przyszedtem. Ten problem nie jest juz
tylko na poziomie zarzadu, tylko to jest problem wtasnie na poziomie lidera
tego zespotu, a zarzagdu dawno juz nie ma, jezeli chodzi o wsparcie.

J: Wiesz, sg tacy trenerzy, ktorzy maja podejscie, ze dobrze jest mieC takich
bardzo dobrych zawodnikow na tawce, bo nie ma nic lepszego jak konkurencja
1 opozycje.

D: Tak. Ja generalnie, rekrutujac, nie wierze w idealnego kandydata. Jezeli —
powiedzmy — rekrutuje na stanowisko osoby, ktora bedzie prowadzita cztery
zespoty, czyli pod sobg bedzie miata 30 osob. Jezeli ta osoba juz prowadzita
zespot, ktory ma 30 osob, to po co? Po co bedzie przychodzita do mnie po to,
zeby robi¢ doktadnie to, co juz robita? Ja bym wolat osobe, ktora prowadzita
mniejszy zespot, np. dziesiecioosobowy 1 teraz to bedzie krok do przodu. Teraz
to bedzie wyzwanie, teraz bedzie robifa co$ trudniejszego, coS wiekszego i to
bedzie osoba zmotywowana, zeby cos robi€. Idealny kandydat, jezeli
przychodzi na stanowisko, ktore jest doktadnie takie samo, to jaka jest
motywacja?

J: Stuchaj, Dawid. Mozna powiedzieC, patrzac na te aspekty, o ktorych
mowimy, na ktore warto zwroci¢ uwage podczas rekrutacji, ze jesteS za
dyskryminacja.

D: Tak 1 to jest bardzo kontrowersyjne. Ja czesto mowig, ze jestem za petng
dyskryminacja, jezeli chodzi o rekrutacje, ale absolutnie przeciwko
dyskryminacji, jezeli chodzi o zwolnienie. To jest takie hasto, ktore rzucam,
zeby byto kontrowersyjnie, zebySmy troszke wigcej o tym porozmawiali.
Glownie chodzi mi o to, ze po prostu trzeba dopasowac osobe, ktorg
potrzebujesz, kulturowo do swojego zespotu. I czasami to moze by¢ nie fair.
Czasami moze bycC tak, ze potrzebujesz, teraz masz zespot peten programistow i
potrzebujesz do tego kobiete. Chcesz mie€ w zespole kobiete, zeby si¢ zmienita
troszeczke atmosfera w tym zespole. Ja juz to wiele razy widziatem, ze jak
mamy taki zespot, gdzie osoby wszystkie sg bardzo podobne. Zaczynajg si¢
wszyscy zachowywacé w bardzo podobny sposob, zaczynajg byC bardziej jak
akademik, a nie miejsce pracy. A tez rozwigzania niekoniecznie sg dobre.
Wprowadzenie troszeczke innej osoby, zmienia kulture, powoduje, ze
troszeczke inaczej sie wszyscy zachowujg. Czasami to jest potrzebne.



R6znorodnos¢ jest sukcesem i prowadzi do sukcesu. Réznorodnos¢ jest bardzo
wazna, dlatego — wroce do tych 20 minut, ktore spedzam na rozmowie
rekrutacyjnej. Kiedy$ powiedziatem to na konferencji 1 potem na koncu kto$
podnidst reke 1 powiedziat co§ bardzo ciekawego: ,,No 1 przez to masz zespot
0sOb, ktore sg doktadnie takie same jak Ty”. Nie. WtaSnie nie o to chodzi. Nie o
to chodzi, ze ja chce rekrutowac osoby, ktore sg doktadnie takie same jak ja. I
ktoS, kto uprawia sport, jezdzi na motorze i jest doktadnie taki jak ja. Nie.
Chodzi o to, ze potrafimy rozmawiac, niekoniecznie na tematy, na ktorych si¢
znam, ale chodzi o to, czy po prostu potrafimy rozmawiaé. Ta osoba moze by¢
pasjonatem muzyki klasycznej, ale jezeli o tym mozemy porozmawiac, moze
mi coS przekazac z pasja — pasja jest bardzo wazna, no to wtedy to jest osoba, z
ktora chee pracowac.

J: I tu ptynnie mozemy przejS¢ do ostatniego etapu, czyli do — jak juz mamy te
osoby zrekrutowane, to przechodzimy do tego pytania, jak nimi kierowac, czy
bardziej — jak nimi przewodzi¢. Mowig, ze ptynnie przechodzimy, dlatego, ze
wiele z tego rzemiosta przewodzenia, to jest odpowiednia komunikacja,
umiejetnoS¢ rozmowy. Na co tutaj w tym aspekcie — mowigc po angielsku —
leadingu, zwroci¢ uwage?

D: Sam to powiedziate$ — komunikacja. To jest niesamowicie wazne, zeby po
prostu z ludzmi rozmawiac. Jezeli z ludzmi nie rozmawiamy. Jezeli nie wiemy,
kim oni sg, co ich motywuje, co ich boli, no to bedzie to niesamowicie trudne.
To nie jest tatwe. Ja caly czas nad tym pracuje. Ja sam osobiScie nie jestem w
tym idealny. Chciatbym si¢ o wiele lepiej komunikowac z ludzmi. Sg rdzne
style komunikacji, ale to jest strasznie wazne. Jezeli widzisz, ze jest jaki$
dystans pomigdzy Tobg 1 zespotem, to musisz znalez¢ jaki§ most pomiedzy
Tobg a zespotem. Moze to jest kto§ inny, moze to jest kto§ z HROw, moze to jest
jakas$ inna osoba, ale ta komunikacja jest kluczowa. Musisz wiedzieC co si¢
dzieje z zespotem, czul, jaka jest temperatura w tym zespole caty czas.

J: W prawie, a doktadnie w procesie sgdowym, mamy coS takiego jak
domniemanie niewinnoSci. Kiedy$§ wspomniale§ w aspekcie przewodzenia o
domniemaniu umiejetnosci po stronie pracownika. Powiedz co§ wiecej na ten
temat.

D: Tak, tak. To jest strasznie wazne. Ja zawsze staram si¢ wszystkim przekazac
to, ze ,jestesS u nas, bo jeste§ kompetentny, Swietny czy Swietna w tym, co
robisz, wiec po prostu to rob’. Mowigc po angielsku — ja to

nazywam presumption of competence. Ja po prostu przyjmuje, ze naprawde



znasz si¢ na tym, wiec rob. Ci z nas, ktorzy graja w pokera, to znajg takie
powiedzenie. ,,Zeby wygraé w pokera, to potrzebujesz tylko dwie malutkie
rzeczy. Jeden zeton 1 krzesto. I tyle. Mozesz wygrac calg batalie”. To samo.
Krzesto juz masz, bo jesteS czgsScig naszej organizacji, zeton masz — no bo jestes
z nami, wigc graj. JesteS w tym Swietny czy Swietna, wig¢c prosz¢: mow, rob, a
ja jestem tutaj po to, zeby Ci¢ wspierac, zebyscie doszli do tego mistrzostwa. To
jest dla mnie najwazniejsze. Mnie osobiScie bardzo kreci, gdy moge pomdc
ludziom zrealizowac¢ sw@j potencjal. To jest najwieksza moja osobista realizacja
1 uwazam, powinna by¢ najwigkszg realizacjg kazdego lidera, zeby pomoc
wszystkim zrealizowac ich potencjat.

J: To miate$§ na myS$li, méwiac kiedyS — w odniesieniu do sportu — hasto: nie
pozwol, aby Twoi najlepsi zawodnicy siedzieli na tawce.

D: Tak, doktadnie, po co ktos, kto jest dobry, jest Swietny, jest kompetentny
siedzi na tawce, no bo jeszcze nie do kofica zna system. Jezeli jest taki dobry, to
ten system pozna. Ja mocno wierz¢ w rzucanie ludzi na gleboka wodg, ale ich
tam nie zostawiamy. JesteSmy wsparciem. Caty czas jesteSmy wsparciem, zeby
te osoby wiedzialy, ze mogg zawsze przyjScC i si¢ zapytac i tyle. Jest wazne,
zeby stworzy¢ takg atmosfere komunikacji, ze ludzie si¢ nie bojg przyjSc z
jakim$ pytaniem. Ja nie chce, zeby ludzie mySleli, ze: ,,nie pdjde z tym
pytaniem, bo on bedzie myslat, ze to jest coS, co powinienem wiedzie¢”. No 1
co z tego, ze powiniene$ wiedzie€, moze zapomnialeS, moze masz staby dzief,
moze po prostu Ci to umkneto. Dla mnie jest wazniejsze, ze mozesz przyjs¢ z
tym pytaniem. Ja wole, zeby ktoS przyszedt 1 zadal pytanie niz zeby siedziat
przez jaki$ tam czas 1 walczyt z czyms§, co mogliSmy szybko zatatwi¢ prostym
zdaniem.

J: I tu dotarliSmy do takiego pytania, jak wprowadza¢ nowego zawodnika do
zespotu. Czy zdarzyto Ci si¢, Dawid, wpusSci€ na boisko cztowieka, ktory
dopiero dotaczyt do zespotu, ktory nie ma za soba okresu przygotowawczego,
wszystkich formalnych spetnionych aspektow, bo wierzytes w jego potencjat?

D: Tu jest bardzo fajna rzecz, bo bardzo fajnie mozna by uzy¢ analogii
footballu amerykanskiego, bo nie mozemy. Nie mozemy wrzuci¢ zawodnika,
ktory jest catkowitym Swiezakiem na boisko, bo jest to po prostu
niebezpieczne. Jezeli ten zawodnik nie potrafi siebie obronic, no to jak dostanie
pierwsze uderzenie, to naprawde moze mie¢ powazng kontuzje. To jest bardzo
fatwe. Namacalnie widzimy, ze na treningu ten zawodnik jest Swietny, jest
najszybsza osobg, jakg mamy w druzynie. Mamy Usaina Bolta, ale pierwsze



uderzenie — kto§ mu ztamie kark, bo jeszcze nie potrafi si¢ przygotowac do tego
uderzenia, wig¢c nie mozemy tej osoby wpusci¢ na boisko, bo po prostu jest to
nieodpowiedzialne. W biznesie jest to samo. PowinniSmy wiedzie¢, ze okej, ta
osoba jeszcze nie jest gotowa na spotkanie z klientem, na przyktad. Albo
jeszcze nie jest gotowa na prezentacje przed catg firmg lub tego typu rzeczy. To
nie znaczy, ze ich trzymamy 1 nie pozwalamy im si¢ rozwijac, tylko musimy si¢
upewniC, ze ta osoba nie dostanie tej kontuzji przy pierwszym uderzeniu. A te
uderzenia sg bardzo realne w biznesie. Wiem, ze wigkszoS¢ z nas, szczegolnie
mezcezyzni, mySli, ze jesteSmy niezniszczalni 1 mysli, ze nic nas nigdy nie boli,
no ale boli. Jedna porazka na poczatku moze catkowicie kogo$§ zamknacC 1 juz
drugi raz nie bedzie chcial wsta¢ z tym pomystem czy z prezentacja czy z tg
inicjatywa.

J: To gdzie jest ta linia rozgraniczajaca, zeby wtasnie nie trzymac ludzi w
zamrazarce do konca ich kariery? Gdzie jest ta linia, ktéra méwi ,,dobrze, teraz
jJuz jeste$ gotowy, zeby wyjS¢ na boisko”, nawet troszeczke przekraczajac swoja
strefe komfortu, bo — z drugiej strony — catkowicie zgadzam si¢ z tym, co
mowites, moim zdaniem cztowiek to jest fundament sportu. Uczy si¢ tylko
wtedy 1 rozwija, kiedy przekracza granice swojego komfortu. Zatrudnienie
osoby, ktdra robita juz doktadnie to samo przez 10 lat powoduje, ze sami
wlasnie zatrudniamy, czy wprowadzamy osobg, ktora prawdopodobnie nie
bedzie miata wielkiej motywacji. Jezeli ona musi troszeczke stang€ na palcach,
to wiadomo, ze bedzie jg to bardzo cieszyto, kazdy chce sie rozwijaé, prawda?
Wiekszo$¢ ludzi chee si¢ rozwijac. Bardziej nas cieszy gonienie krolika niz go
ztapanie. Gdzie jest ta granica albo co powoduje, ze mowisz temu czlowiekowi:
,wstajesz, wchodzisz na boisko™.

D: Musimy te osobe znaC. Sam siebie poprawites: kazdy chce sie rozwijac, a
potem si¢ poprawiles, ze wiekszoS¢€ z nas.

J: Kazdy to jest duzy kwantyfikator. Z zasady logiki, nie jest to prawdziwe.

D: Tak 1 tutaj trzeba tez pamigtac, ze nie kazdy chce si¢ rozwija¢ doktadnie w
taki sposob, jak nam si¢ wydaje. Bardzo prosta rzecz. Niektorzy chcg sie
rozwijaC w aspekcie technicznym, czyli chcg by¢ tzw. tech leadami, prowadzic
tylko 1 wytgcznie rzeczy techniczne. A sg tacy, ktorzy cheg iS¢ w tym aspekcie
bardziej powiedzmy zarzgdzania ludZzmi, tymi migkkimi 1 musimy rozgryz¢ te
osobe 1 powiedziec, co tg osobe motywuje, co te osobe kreci, a tez — z aspektu
naszego doSwiadczenia, powinniSmy by¢ lustrem dla tej osoby. Przy okazji, z
mojego doSwiadczenia mi si¢ wydaje, ze Ty byS byl naprawde dobry w tym



aspekcie, Ty byS$ byta naprawde Swietna w takim 1 takim kierunku, co nie
znaczy, ze bedziemy zaraz t¢ osobe¢ pchali, tylko, zeby po prostu jej powiedziec:
,,zobacz, masz kompetencje takie, takie, takie, mnie si¢ wydaje, ze naprawde
byc¢ si¢ sprawdzita, idac w tym kierunku”. Jedyne, co mozemy zrobic, to
mozemy otworzy¢ te drzwi, nie mozemy pchac ludzi przez te drzwi. To jest
btad, ktory ja popetnitem pare razy. Calg Sciezke kariery 1 zycia rozplanowatem
dla kogos$, zapominajac, ze to trzeba skonsultowac z tg osobg 1 byto dla mnie
wielkim szokiem, dlaczego ta osoba jest na mnie zta, przeciez to jest idealna dla
niej Sciezka. To, ze ja miatem to w gltowie, to nie znaczy, ze ta osoba tego
chciata. Rozmowa 1 komunikacja jest strasznie wazna.

J: T to jest juz potem codziennoS$¢ prowadzenia tego zespotu. Ten etap
zarzadzania, przewodzenia, leading wtaSciwie si¢ juz nie koficzy do czasu
osiggniecia mistrzostwa.

Tym sformutowaniem wilaSciwie mozemy takg klamrg zamkna¢ nasze trzy
odcinki, bo w pierwszym odcinku podcastu Z warsztatu menedzera mowiliSmy
o tym, aby wtasnie poznaé swoich pracownikow, aby dac siebie poznac
pracownikom, zeby zrozumieli, kogo maja po drugiej stronie, zeby ustali€ cele
dla zespotu, o co walczymy, jak definiujemy wygrang i zeby przenies¢ te cele
na cele indywidualne 1 ustali¢ sobie, jak bedziemy je weryfikowali. Potem, w
drugim odcinku naszej rozmowy, czyli w czwartym odcinku podcastu,
mowiliSmy o kulturze, uwzgledniajac wtasnie cele, ktore wczesniej ustaliliSmy,
zespot, jakie ma przyzwyczajenia, predyspozycje. MowiliSmy tez o sobie w
kontekscie kultury, ktorg chcemy dobrac 1 oczywiScie o aspekcie organizacji, bo
nie mozna tego pomingc, jezeli bedziemy tworzyli kulture, czy chcieli
wprowadzi¢ kulture, ktora bedzie absolutnie kolizyjna z tym, jaka jest kultura
dominujgca w catej organizacji, no to bedziemy mieli ten przyktad z dzisiaj,
czyli proba wejScia do naprawde rwacej rzeki. Postuze si¢ przyktadem z moich
rodzinnych stron, czyli taki Poprad albo Dunajec, gorska rzeka, czyli jak tam
wejdziesz, to zdecydowanie ta rzeka Ci¢ nie optynie, moze Ci¢ porwac. No 1
dzisiaj. Mamy dzisiejszy odcinek, w ktorym mowiliSmy wtasnie o strukturze,
zarOwno o konstrukcji struktury, jak 1 o mieszance, ktora wypetnia strukture,
mieszance doSwiadczenia, wiedzy 1 umiejetnosci, o rekrutacji 1 o sprawnym
przewodzeniu.

Dobrze, Dawid, dzigkuje Ci bardzo za naszg rozmowe 1 Wam stuchaczom
dziekuj¢ bardzo za uwage 1 zapraszam do spotecznoSci menedzerdw 1 liderow,
ktorg — jak wspomniatem na poczatku nagrania — gromadzimy w Warsztacie.
Do ustyszenia w nastepnym odcinku, to byt podcast.

Z warsztatu menedzera.



D: Dzi¢kuje bardzo.

J: Dziekuje.



